Administracion de recursos humanos, 8th Edition

a 14 Capacitaciéon y desarrollo del personal

"1 Lo que vera en este capitulo

»  Conceptos y tipos de educacion.

»  Capacitacion: concepto y proceso.

»  Ciclo de la capacitacién.

« Educacién a distancia y educacién corporativa.

+  Competencias basicas y administracion del conocimiento
14.2

Objetivos de aprendizaje
» Presentar los nuevos conceptos de la capacitaciéon y el desarrollo.

*  Mostrar como se pueden obtener mejores resultados de la capacitacion y el
desarrollo.

»  Presentar las innovaciones de la educacion a distancia y la educacion
corporativa.

»  Explicar la expansion de las competencias basicas y la administracion del
conocimiento.

143 Caso introductorio: La renovaciOn organizacional de XPTV

Roberto Martin lleg6 al asombro porque su empresa, la XPTV, pasaba por una
intensa renovacion organizacional. La direccion habia decidido impulsar el
crecimiento de la organizacion con una gran inversion en capacitacion y desarrollo.
La idea era proporcionar nuevas competencias para que la empresa abriera nuevos
negocios y mercados. La estrategia de la empresa ahora seria agresiva y
conquistaria mercados y dejaria de ser defensiva y conservadora. Esto significaba
una remodelacion de la administracion de recursos humanos, la cual tendria que
dejar de proporcionar las competencias existentes, para ahora promover nuevas
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competencias. ¢Como deberia actuar Roberto Martin, el director de recursos
humanos?

La palabra capacitacion tiene muchos significados. Algunos especialistas consideran

. . L 1

que es un medio para desarrollar la fuerza de trabajo de las organizaciones;™ otros la
interpretan mas ampliamente y consideran que la capacitacion sirve para un debido
desempefio del puesto, asimismo extienden el concepto a un nivel intelectual por medio

de la educacion general.= También otros autores se refieren a un area genérica, llamada
desarrollo, que dividen en educacion y capacitacion: la capacitacion significa preparar
a la persona para el puesto, mientras que el propo6sito de la educacion es preparar a la

persona para el ambiente dentro o fuera de su trabaj 0.2 Este capitulo se ubicara dentro
de este ultimo planteamiento.

14.4 s
Conceptos y tipos de educaciOn

El ser humano, desde que nace hasta que muere, vive en constante interaccion con su
ambiente, que consiste en la recepcion y ejercicio de influencias en sus relaciones con
él. La educacion se refiere a todo aquello que el ser humano recibe del ambiente
social durante su existencia, cuyo sentido se adapta a las normas y los valores sociales
vigentes y aceptados. Asi, el ser humano recibe esas influencias, las asimila de
acuerdo con sus inclinaciones y predisposiciones, ademas de que se enriquece o
modifica su conducta dentro de sus propios patrones personales.

La educacion puede ser institucionalizada y ejercida de modo organizado y
sistematico, como en las escuelas y las iglesias, lo cual obedece a un plan
preestablecido, pero también se puede desarrollar de modo difuso, desorganizado y
asistematico, como en el hogar y en los grupos sociales a los que pertenece el
individuo, sin obedecer a ningtn plan preestablecido. La educacion es la preparacion
para la vida y por la vida. Se puede hablar de varios tipos de educacion: social,
religiosa, cultural, politica, moral, profesional, etc. El tipo de educacion que nos
interesa en este capitulo es la educacion profesional.

» La educacion profesional es la educacion, institucionalizada o no, que busca
preparar al hombre para la vida profesional. Comprende tres etapas
interdependientes, pero perfectamente distintas:
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—  Formacion profesional: es la educacion profesional, institucionalizada o
no, que prepara a la persona para una profesion en determinado mercado
de trabajo. Sus objetivos son amplios y mediatos, sus miras son a largo
plazo, buscan calificar a la persona para una futura profesion. Las
escuelas pueden ofrecer la formacién profesional (como en el caso de los
cursos de 1o., 20. y 3er. grado) y también las propias organizaciones.

— Desarrollo profesional: es la educacion profesional que perfecciona a la
persona para ejercer una especialidad dentro de una profesion. La
educacion profesional busca ampliar, desarrollar y perfeccionar a la
persona para su crecimiento profesional en determinada especialidad
dentro de la organizacion o para que se vuelva mas eficiente y productiva
en su puesto. Sus objetivos son menos amplios que los de la formacion,
estan ubicados en el mediano plazo y buscan proporcionar conocimientos
que trasciendan a los que exige el puesto actual, al prepararla asi para
asumir funciones mas complejas. Se imparte en las organizaciones o en
empresas especializadas en desarrollo de personal.

— Capacitacion: es la educacion profesional para la adaptacion de la
persona a un puesto o funcion. Sus objetivos estan ubicados en el corto
plazo, son restringidos e inmediatos, y buscan proporcionar al hombre los
elementos esenciales para el ejercicio de un puesto, preparandole
adecuadamente para €él. Se imparte en las empresas 0 en organizaciones
especializadas en capacitacion. En las empresas, la capacitacion
generalmente es delegada al jefe superior inmediato de la persona que
ocupa un puesto. Obedece a un programa preestablecido, aplicado
mediante una accion sistematica que busca adaptar al hombre al trabajo.

. . e 4
Se puede aplicar a todos los niveles o divisiones de la empresa.~

145 . 2
CapacitaciOn

La capacitacion es el proceso educativo de corto plazo, aplicado de manera
sistematica y organizada, por medio del cual las personas adquieren conocimientos,
desarrollan habilidades y competencias en funcién de objetivos definidos. La
capacitacion entrafia la transmision de conocimientos especificos relativos al trabajo,
actitudes frente a aspectos de la organizacion, de la tarea y del ambiente, asi como
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desarrollo de habilidades y competencias. Una tarea cualquiera, sea compleja o
simple, involucra estos tres aspectos. Dentro de una concepciéon mas limitada, Flippo
explica que la “capacitacion es el acto de aumentar el conocimiento y la pericia de un

empleado para el desempefio de determinado puesto o trabajo”.5 McGehee subraya
que “ capacitacion significa educacion especializada. Comprende todas las
actividades, que van desde adquirir una habilidad motora hasta proporcionar
conocimientos técnicos, desarrollar habilidades administrativas y actitudes ante

problemas sociales” 2 Segun el National Industrial Conference Board de Estados
Unidos, la finalidad de la capacitacion es ayudar a los empleados de todos los niveles
a alcanzar los objetivos de la empresa, al proporcionarles la posibilidad de adquirir el
conocimiento, la practica y la conducta requeridos por la organizacion.

#5311 s Nota interesante: La capacitacion es una inversion y no

un gasto

Algunos autores van mas alla, como HoylerZ que considera que la capacitacion es
una “inversion de la empresa que tiene la intencion de capacitar el equipo de
trabajo para reducir o eliminar la diferencia entre su desempefio presente y los
objetivos y logros propuestos. En otras palabras, en un sentido mas amplio, la
capacitacion es un esfuerzo dirigido hacia el equipo con el objeto de facilitar que
éste alcance, de la forma mas econémica posible, los objetivos de la empresa”. En
este sentido, la capacitacion no es un gasto, sino una inversion que produce a la
organizacion un rendimiento que verdaderamente vale la pena.

14.5.2 . . .7
Contenido de la capacitacion

El contenido de la capacitacion puede incluir cuatro formas de cambio de la
conducta, a saber:

1. Transmision de informacion: el contenido es el elemento esencial de muchos
programas de capacitacion, es decir, la informacién que se imparte entre los
educandos en forma de un conjunto de conocimientos. Normalmente, la
informacion es general, preferentemente sobre el trabajo, como informacion
respecto a la empresa, sus productos y servicios, su organizacion y politicas,
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las reglas y los reglamentos, etc. También puede involucrar la transmision de
nuevos conocimientos.

2. Desarrollo de habilidades: sobre todo, las habilidades, las destrezas y los
conocimientos que estan directamente relacionados con el desempefio del
puesto presente o de posibles funciones futuras. Se trata de una capacitacion
orientada directamente hacia las tareas y las operaciones que seran realizadas.

3. Desarrollo o modificacion de actitudes: se busca generalmente la
modificacion de actitudes negativas de los trabajadores para convertirlas en
otras mas favorables, como aumentar la motivacion o desarrollar la
sensibilidad del personal de gerencia y de supervision en cuanto a los
sentimientos y las reacciones de las personas. Puede involucrar la adquisicion
de nuevos habitos y actitudes, sobre todo en relacion con los clientes o
usuarios (como en el caso de la capacitacion de vendedores, cajeros, etc.) o
técnicas de ventas.

Figura 14.1 Los tipos de cambios de conducta por medio

de la capacitacién.§

Aumento del conocimiento de las personas:

—> Transmision de |_y| * Informacion sobre la organizacion, sus clientes,
informacion i i irectri
sus productos y servicios, politicas y directrices,
reglas y reglamentos.

Mejora de las habilidades y destrezas:
Desarrollo

—>» L | Habilitar a las personas para la realizacion y la
de habilidades operacion de las tareas, el manejo de equipo,
méquinas y herramientas.
Contenido de 3
la capacitacion Desarrollo 0 modificacion de las conductas:
Desarrollo e Cambiar actitudes negativas por actitudes
> de aptitudes > favorables, adquirir conciencia de las relaciones

y mejorar la sensibilicdad hacia las personas,
sean clientes internos y externos.

Elevacion del nivel de abstraccion:

| Desamollo 1y e Desarrollar ideas y conceptos para ayudar alas
de conceptos personas a pensar en términos globales y estratégicos.

4. Desarrollo de conceptos: 1a capacitacion puede estar dirigida a elevar la
capacidad de abstraccion y la concepcion de ideas y filosofias, sea para
facilitar la aplicaciéon de conceptos en la practica de la administracion, sea
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para elevar el nivel de generalizacion para desarrollar gerentes que puedan
pensar en términos globales y amplios.

"3 | s Nota interesante: Ver el bosque y no cada arbol

Estos cuatro tipos de contenido de la capacitacion se pueden utilizar de forma
aislada o conjunta. Por ejemplo, en algunos programas de capacitacion de
vendedores se incluye la transmision de informacion (sobre la empresa, los
productos, los clientes, el mercado, etc.), el desarrollo de habilidades
(colocacion de pedidos, calculo de precios, etc.), el desarrollo de actitudes
(cémo tratar al cliente, como comportarse, como realizar el proceso de venta,
como argumentar y manejar las negativas del cliente, etc.) y el desarrollo de
conceptos (relacionados con la filosofia de la empresa y la ética profesional)

14.5.3
Objetivos de la capacitacién

Los principales objetivos de la capacitacion son:

1. Preparar a las personas para la realizacion inmediata de diversas tareas del
puesto.

2. Brindar oportunidades para el desarrollo personal continuo y no sélo en sus
puestos actuales, sino también para otras funciones mas complejas y elevadas.

3. Cambiar la actitud de las personas, sea para crear un clima mas satisfactorio
entre ellas o para aumentarles la motivacién y volverlas mas receptivas a las
nuevas tendencias de la administracion.

14.5.4 . ., . ,
La capacitacion como una responsabilidad de linea y una

funcién dez staff

La capacitacion es una responsabilidad de linea y una funcion de staff. Desde el
punto de vista de la administracion, la capacitacioén es una responsabilidad
administrativa. En otras palabras, “las actividades de la capacitacion descansan en
una politica que reconoce el entrenamiento como responsabilidad de cada
administrador y supervisor, los cuales deben recibir asesoria especializada a fin de
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afrontar esa responsabilidad. Para desarrollar esta politica, se pueden proporcionar

entrenadores de staff'y divisiones de capacitacion especializadas”.9 En un sentido
mas amplio, el concepto de capacitacion esta implicito en la tarea administrativa de
todos los niveles. Tratese de la demostracion de un procedimiento nuevo, paso a
paso, o de la explicacion de una operacion tradicional, el supervisor o el gerente

. N - .10
deben explicar, ensefiar, dar seguimiento y comunicar.”—

14541 | De vuelta al caso introductorio: La renovaciOn
organizacional de XPTV

La primera medida que tom6 Roberto Martin, el director de recursos humanos
de XPTYV, fue involucrar a todos los ejecutivos de la empresa. Su idea era
funcionar como un consultor interno. Queria que ellos le informaran cuales
competencias se deberian agregar a la organizacion para que ésta pudiera
expandirse con nuevos negocios. ¢Como podria usted ayudar a Roberto?

14.5.5 . . .z
Ciclo de la capacitacién

La capacitacion es el acto intencional de proporcionar los medios que permitiran el
aprendizaje, el cual es un fenémeno que surge como resultado de los esfuerzos de
cada individuo. El aprendizaje es un cambio de conducta que se presenta
cotidianamente y en todos los individuos. La capacitacion debe tratar de orientar
esas experiencias de aprendizaje en un sentido positivo y benéfico, completarlas y
reforzarlas con una actividad planeada, a efecto de que los individuos de todos los
niveles de la empresa puedan desarrollar mas rapidamente sus conocimientos y
aquellas actitudes y habilidades que les beneficiaran a ellos y a la empresa. Asi, la
capacitacion cubre una secuencia programada de hechos que se pueden visualizar
COmo un proceso continuo, cuyo ciclo se renueva cada vez que se repite.

El proceso de capacitacion se asemeja a un modelo de sistema abierto, cuyos

11
componentes son:—

1. Insumos (entradas o inputs), como educandos, recursos de la organizacion,
informacion, conocimientos, etcétera.
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2. Proceso u operacion ( throughputs), como procesos de ensefianza,
aprendizaje individual, programa de capacitacion, entre otros.

Figura 14.2 La capacitacion como sistema.

Insumos Proceso Producto
Programas de Conocimiento
Educandos capacitacion Actitudes
y recursos B Proceso de » Habilidades
de la organizacion aprendizaje Eficacia
individual organizacional

Retroalimentacion

Evaluacion
de los
resultados

A

Figura 14.3 El ciclo de la capacitacion.

1 "
Entrad 12 Salid
irada Deteccion de e
las necesidades
de capacitacion
A
Salida Entrada
4 2
Evaluacion de > Planes y
los resultados < programas de
de la capacitacion capacitacion
Entrada Salida
\4
3
: Implementacion de
Salida la capacitacion Entrada

3. Productos (salidas u outputs), como personal capacitado, conocimientos,

competencias, éxito o eficacia organizacional, entre otros.
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4. Retroalimentacion ( feedback), como evaluacion de los procedimientos y
resultados de la capacitacion, ya sea con medios informales o procedimientos
sistematicos.

En términos amplios, la capacitacion implica un proceso de cuatro etapas, a saber:
1. Deteccion de las necesidades de capacitacion (diagnostico).
2. Programa de capacitacion para atender las necesidades.
3. Implementacion y realizacion del programa de capacitacion.
4. Evaluacion de los resultados.

La figura 14.4 representa las cuatro etapas que forman el proceso de capacitacion.

Figura 14.4 Proceso de capacitacion.

5,
Decisién en cuanto

de produccion (a priori
0 a posterior)

Andlisis de problemas
de personal

Analisis de informes

y otros datos
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Resultados satisfactorios
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| |
| |
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| |
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| |
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Retroalimentacion

Resultados insatisfactorios

331 |« Recuerde: La capacitacion como una responsabilidad

de linea y una funcién de staff

La capacitacion, como una responsabilidad de linea y una funcion de staff,
adopta una gran variedad de configuraciones en las organizaciones, desde un
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modelo centralizado en el departamento de sfaff hasta uno descentralizado en
los departamentos de linea. Estas dos situaciones se entienden como los
extremos de un continuo, como muestra la figura 14.5. Es evidente que los
extremos no son satisfactorios y, para que realmente haya una responsabilidad
de linea y una funcion de staff en la capacitacion, la situacion deseada
corresponderia al modelo equilibrado, donde el departamento de linea asume la
responsabilidad de la capacitacion y recibe la asesoria especializada del
departamento de staff en cuanto a la forma de hacer una deteccion de las
necesidades y de llevar a cabo un diagnostico de la capacitacion y del programa
de ésta.

A continuacion veremos cada una de las etapas de la capacitacion.

14.5.6 ., . . .,
Deteccidn de las necesidades de capacitacién

Es la primera etapa de la capacitacion y se refiere al diagndstico preliminar que se
precisa hacer. La deteccion de las necesidades de capacitacion se puede efectuar

. . e 12

considerando tres niveles de andlisis:—
1. Nivel de andlisis de toda la organizacion: el sistema organizacional.
2. Nivel de analisis de los recursos humanos: el sistema de capacitacion.

3. Nivel de andlisis de las operaciones y tareas: el sistema de adquisicion de
habilidades.

Figura 14.5 El proceso de capacitacion como funcion de
staff (asesoria) y responsabilidad de linea.

cccccccccccc
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Figura 14.6 Los tres niveles de andlisis para la deteccion de
las necesidades de capacitacion.

Nivel de analisis Sistema implicado Informacion basica

Andlisis organizacional Sistema organizacional Objetivos de la organizacion y filosofia
de la capacitacion

Analisis de los recursos Sistema de capacitacion Andlisis de Ia fuerza de trabajo
humanos (analisis de las personas)

Andlisis de operaciones Sistema de adquisicion Andlisis de las habilidades, experiencias,
y tareas de habilidades actitudes, conductas y caracteristicas
personales exigidos por los puestos
(analisis de puestos)

1.Analisis organizacional: el sistema organizacional

Los objetivos de largo plazo de la organizacion son importantes para desarrollar
una perspectiva de la filosofia de la capacitacion.

El andlisis organizacional no sélo se refiere al estudio de toda la empresa (su
mision, objetivos, recursos, competencias y su distribucion para poder alcanzar los
objetivos), sino también al ambiente socioecondémico y tecnoldgico en el cual esta
inserta. Este andlisis ayuda a responder la interrogante que plantea lo que se debe
ensefiar y aprender en términos de un plan y establece la filosofia de la capacitacion
para toda la empresa.

El analisis organizacional“determina la importancia que se daré a la

capacitacién”.ﬁ En este sentido, el andlisis organizacional debe verificar todos los
factores (como planes, fuerza de trabajo, eficiencia organizacional, clima
organizacional) que pueden evaluar los costos involucrados y los beneficios
esperados de la capacitacion en comparacion con otras estrategias capaces de
alcanzar los objetivos de la organizacion, para asi poder determinar la politica
global relativa a la capacitacion.

En el nivel organizacional se presenta una dificultad no so6lo para identificar las
necesidades de capacitacion, sino también para definir los objetivos de ésta. A
partir de la premisa de que la capacitacion es una respuesta estructurada a una
necesidad de conocimientos, habilidades o competencias, el éxito del programa
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14.5.6:1

dependera siempre de la forma en que se haya identificado la necesidad que debe
ser satisfecha. Como es un sistema abierto, el sistema de capacitacion no esta
aislado del contexto organizacional que lo envuelve ni de los objetivos
empresariales que definen su direccion. Asi, los objetivos de la capacitacion deben
estar intimamente ligados a las necesidades de la organizacion. La capacitacion
interactia profundamente con la cultura organizacional.

¢ Nota interesante: Adecuacion y flexibilidad

Por lo tanto, la capacitacion esta hecha a la medida, de acuerdo con las
necesidades de la organizacion. Conforme la organizacion crece, sus

necesidades cambian y, por consiguiente, la capacitacion tendra que atender a

las nuevas necesidades. De este modo, es necesario hacer detecciones
periodicas de las necesidades de capacitacion, asi como determinarlas e

investigarlas para que a partir de ellas se establezcan los programas adecuados

para satisfacerlas convenientemente.

Figura 14.7 Sistema organizacional de capacitacion.

* Plan de negocios
* Mision y vision organizacionales
* Estrategia organizacional
.
4 Entradas de
sefalizacion

Ambiente
(Suprasistema)

<

Entradas de
Y conservacion

Puntos fuertes de la organizacion
Puntos débiles de la organizacién
Disponibilidad de recursos
Disponibilidad de competencias

Organizacion

A 4

Ciclo de retroalimentacion

A 4

* Definicion de politicas y
objetivos para hacer la deteccion
® Asignacion de recursos para
la capacitacion .
‘

Realizacion formal

Satisfaccion de necesidades

¥
"
* La organizacion consigue alcanzar
los objetivos estratégicos

2. Analisis de los recursos humanos: el sistema de capacitacion
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El analisis de los recursos humanos procura constatar si éstos son suficientes, en
términos cuantitativos y cualitativos, para cubrir las actividades presentes y futuras
de la organizacion.

Se trata de un andlisis de la fuerza de trabajo; es decir, el funcionamiento de la
organizacion presupone que los empleados cuentan con las habilidades, los
conocimientos y las actitudes que desea la organizacion.

382 |+ Nota interesante: El analisis de los recursos humanos

14 q 21199
Pontual™— recomienda que el analisis de los recursos humanos se sustente en el
estudio de los aspectos siguientes:

1. Numero de empleados en la clasificacion de los puestos.

2. Numero de empleados necesarios en la clasificacion de los puestos.
3. Edad de cada empleado en la clasificacion de los puestos.

4. Nivel de preparacion requerido por el trabajo de cada empleado.

5. Nivel de conocimiento requerido por el trabajo de cada empleado.
6. Actitud de cada empleado en relacion con el trabajo y la empresa.
7. Nivel de desempefio, cuantitativo y cualitativo, de cada empleado.

8. Nivel de habilidad de conocimientos de cada empleado para otros
trabajos.

9. Potencial del reclutamiento interno.

10. Potencial del reclutamiento externo.

11. Tiempo de capacitacion necesario para la mano de obra reclutada.
12. Tiempo de capacitacion para los nuevos.

13. Indice de ausentismo.

14. Indice de rotacion de personal.
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15. Desercion del puesto.

Pontual subraya que “estos aspectos, cuando se analizan continuamente, permiten
evaluar las lagunas presentes y las previstas para dentro de ciertos plazos, en
funcion de supuestos laborales, legales, econdémicos y de los planes de expansion de

. 15
la propia empresa”.—

Figura 14.8 Sistema especifico de capacitacion.
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Ciclo de retroalimentacion

Figura 14.9 Sistema de adquisicion de habilidades y
competencias.
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3. Analisis de las operaciones y tareas: el sistema de adquisiciéon de habilidades

Es el nivel de enfoque mas restringido para realizar la deteccion de las necesidades
de capacitacion; es decir, el andlisis se efectiia a nivel de puesto y se sustenta en los
requisitos que éste exige a su ocupante. Mas alla de la organizacién y de las
personas, la capacitacion también debe considerar los puestos para los cuales las
personas deben ser capacitadas. El analisis de puestos y la especificacion de puestos
sirven para determinar los tipos de habilidades, conocimientos, actitudes y
conductas, asi como las caracteristicas de personalidad, que se requieren para
desempefiar los puestos.

383 | s Nota interesante: Analisis de las operaciones

El analisis de las operaciones consiste en determinar cudles tipos de conductas
deben observar los empleados para desempefiar eficazmente las funciones de
sus puestos. Por lo general, el andlisis de las operaciones se basa en los datos

o . 16
siguientes respecto a una tarea o un conjunto de tareas.

1. Estandares de desempefio de la tarea o el puesto.

2. Identificacion de las tareas que constituyen el puesto.

3. Forma de realizacion de cada tarea para cumplir con los estandares de
desempefio.

4. Habilidades, conocimientos y actitudes basicos para el desempefio de
cada tarea.

El andlisis de las operaciones o analisis ocupacional es un proceso que consiste en
descomponer el puesto en sus partes integrantes, lo cual permite constatar las
habilidades, los conocimientos y las caracteristicas personales o las
responsabilidades que se exigen del individuo para desempefiar sus funciones. En
otras palabras, una necesidad de capacitacion a nivel del puesto es una discrepancia
entre los requisitos que exige el puesto y las habilidades que el ocupante del mismo
tiene actualmente, como muestra la figura 14.10.
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El analisis de las operaciones permite preparar la capacitacion para cada puesto, de
forma aislada, a efecto de que el ocupante adquiera las habilidades necesarias para
desempeifiarlo.

En cualquiera de los niveles que hemos analizado ( nivel organizacional, nivel de
los recursos humanos o nivel de las tareas y operaciones), las necesidades
investigadas deben ser establecidas por orden de prioridad o de urgencia para su
satisfaccion y solucion.

Figura 14.10 Concepto de necesidad de capacitacion a nivel
del puesto.

Necesidad de

Requisitos Habilidades actuales
exigidos por = del =
el puesto ocupante del puesto

capacitacion

4. Medios para hacer una deteccion de las necesidades de capacitacion

La deteccion de las necesidades de capacitacion es una forma de diagndstico que
requiere sustentarse en informacion relevante. Gran parte de esta informacion se
debe agrupar sistematicamente, mientras que otra parte esta disponible a manos de
los administradores de linea. La determinacion de las necesidades de capacitacion
es una responsabilidad de linea y una funcion de staff; es decir, el administrador de
linea es el responsable de la percepcién de los problemas que provoca la falta de
capacitacion. Es el responsable de las decisiones relativas a la capacitacion, utilice
o no los servicios de asesoria que prestan los especialistas en capacitacion. Los
medios principales empleados para hacer la deteccion de las necesidades de

. . . 17
capacitacion son:—

1. Evaluacion del desempefio: ésta permite identificar a aquellos empleados que
realizan sus tareas por debajo de un nivel satisfactorio, asi como averiguar
cuales son las areas de la empresa que requieren de la atencion inmediata de
los responsables de la capacitacion.
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2. Observacion: constatar donde hay evidencia de un trabajo ineficiente, como
equipos rotos, atraso en relacion con el cronograma, desperdicio de materia
prima, elevado nimero de problemas disciplinarios, alto indice de
ausentismo, rotacion de personal elevada, etcétera.

3. Cuestionarios: investigaciones por medio de cuestionarios y listas de control
que contengan la evidencia de las necesidades de capacitacion.

4. Solicitud de supervisores y gerentes: cuando las necesidades de capacitacion
corresponden a un nivel mas alto, los propios gerentes y supervisores suelen
solicitar, a lo cual son propensos, capacitacion para su personal.

5. Entrevistas con supervisores y gerentes: los contactos directos con
supervisores y gerentes, con respecto a problemas que se pueden resolver por
medio de la capacitacion, surgen por medio de entrevistas con los
responsables de las diversas areas.

6. Reuniones interdepartamentales: discusiones entre los responsables de los
distintos departamentos acerca de asuntos que conciernen a los objetivos de la
organizacion, problemas de operaciones, planes para determinados objetivos
y otros asuntos administrativos.

7. Examen de empleados: entre otros se encuentran los resultados de los
examenes de seleccion de empleados que desempefian determinadas
funciones o tareas.

8. Reorganizacion del trabajo: siempre que las rutinas de trabajo sufran una
modificacién total o parcial sera necesario brindar a los empleados una
capacitacion previa sobre los nuevos métodos y procesos de trabajo.

9. Entrevista de salida: cuando el empleado abandona la empresa es el momento
mas adecuado para conocer su opinion sincera sobre la organizacion y las
razones que motivaron su salida. Es posible que varias deficiencias de la
organizacion, que se podrian corregir, salten a la vista.

10. Andlisis de puestos y especificacion de puestos: proporciona un panorama de
las tareas y habilidades que debe poseer el ocupante.

14 Capacitacioén y desarrollo del personal Page 17 of 58



Administracion de recursos humanos, 8th Edition

11. Informes periodicos de la empresa o de produccion, que muestren las posibles
deficiencias que podrian merecer capacitacion.

Ademas de los medios antes mencionados, existen algunos indicadores de
necesidades de capacitacion, los cuales sirven para sefialar hechos que provocaran
futuros requerimientos de capacitacion ( indicadores a priori) o problemas que se
desprenden de necesidades existentes ( indicadores a posteriori).

1. Indicadores a priori: son hechos que, si acontecieran, crearian necesidades
futuras de capacitacion facilmente previsibles. Estos indicadores son:

a) Expansion de la empresa y admision de nuevos empleados.

b) Reduccion del nimero de empleados.

¢) Cambio de métodos y procesos de trabajo.

d) Sustituciones o movimientos de personal.

e) Faltas, licencias y vacaciones del personal.

/) Expansion de los servicios.

g) Cambios en los programas de trabajo o de produccion.

h) Modernizacion de la maquinaria o el equipo.

i) Produccion y comercializacién de nuevos productos o servicios.

2. Indicadores a posteriori: son los problemas provocados por necesidades de
capacitacion que no se han atendido, que se relacionan con la produccioén o
con el personal, ademas de que sirven como diagnostico para la capacitacion:

a) Problemas de produccioén, como:
i) Calidad inadecuada de la produccion.
if) Baja productividad.
ii1) Averias frecuentes en el equipo y las instalaciones.

iv) Comunicacion deficiente.
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v) Demasiado tiempo para el aprendizaje y la integracion al puesto.

vi) Gastos excesivos para el mantenimiento de las maquinas y los
equipos.

vii) Exceso de errores y desperdicios.
viii) Elevado numero de accidentes.
ix) Poca versatilidad de los empleados.
x) Mal aprovechamiento del espacio disponible, entre otros.
b) Problemas de personal, como:
i) Relaciones deficientes entre el personal.
i1) Numero excesivo de quejas.
iif) Poco o nulo interés por el trabajo.
iv) Falta de cooperacion.
v) Numero excesivo de faltas y reemplazos.

vi) Dificultad para obtener buenos elementos.

Figura 14.11 Indicadores de las necesidades de
capacitacion.

Deteccion de
necesidades
de capacitacion

Indicadores a priori Indicadores a posteriori

I |

Problemas de Problemas de Otros problemas
produccion personal 0 necesidades
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vii) Tendencia a atribuir las fallas a otros.

viii) Errores al acatar las o6rdenes, etcétera.

384 |+ Nota interesante: La capacitacion como estrategia de

intervencion
Es importante que cada organizacion sepa dirigir sus decisiones a efecto de
mejorar su desempefio. El éxito de la capacitacion no se mide tan sélo porque
las personas mejoran sus competencias individuales, sino también porque éstas
empiezan a contribuir positivamente al desempefio de la organizaciéon. La ISO
10015 utiliza el conocido ciclo de Deming y define la capacitacion como un

proceso de cuatro etapas: analizar, planear, hacer y evaluar. Cada etapa esta
conectada a la siguiente con una entrada. En realidad, s6lo cambian las palabras:

» Analizar = diagnosticar las necesidades de capacitacion.
*  Planear = programar la capacitacion.
»  Hacer = implementar el programa de capacitacion.

*  Evaluar = medir los resultados del programa de capacitacion.

14.5.7 . ./
Programa de capacitacion

Una vez efectuado el diagndstico de la capacitacion, se sigue con la terapéutica, es
decir, la eleccion y la prescripcion de los medios de tratamiento para sanar las
necesidades sefialadas o percibidas. En otras palabras, una vez efectuada la
deteccion y determinadas las necesidades de capacitacion, se pasa a preparar su
programa.

El programa de capacitacion se sistematiza y sustenta en los aspectos siguientes que
deben ser identificados durante la deteccion:

1. ¢Cuadl es la necesidad?

2. ¢Donde fue determinada en primer lugar?
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e

¢Ocurre en otra area o division?

4. ¢Cudl es su causa?

5. ¢Es parte de una necesidad mayor?

6. ¢Como resolverla: por separado o en combinacién con otras?
7. ¢Esnecesario tomar alguna medida inicial antes de resolverla?
8. ¢Lanecesidad es inmediata? ¢Cuadl es su prioridad en relacion con las demas?
9. ¢Lanecesidad es permanente o temporal?

10. ¢Cuantas personas y cuantos servicios seran atendidos?

11. ¢Cuanto tiempo hay disponible para la capacitacion?

12. ¢Cual es el costo probable de la capacitaciéon?

13. ¢Quién realizara la capacitacion?

La deteccion de las necesidades de capacitacion debe proporcionar la informacion
siguiente para poder trazar el programa de la capacitacion:

+  ¢QUE se debe ensefiar?

+  ¢QUIEN debe aprender?

«  ¢CUANDO se debe ensefiar?
«  ¢DONDE se debe ensefar?

«  ¢COMO se debe ensefiar?

¢QUIEN lo debe ensefiar?
Desglosando lo anterior:
1. Planeacion de la capacitacion

El programa de capacitacion requiere de un plan que incluya los puntos

- 18
siguientes:
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1. Atender una necesidad especifica para cada ocasion.

2. Definicion clara del objetivo de la capacitacion.

3. Division del trabajo que se desarrollara en médulos, cursos o programas.

4. Determinacion del contenido de la capacitacion.

5. Seleccion de los métodos de capacitacion y la tecnologia disponible.

6. Definicion de los recursos necesarios para implementar la capacitacion, como
tipo de capacitador o instructor, recursos audiovisuales, maquinas, equipos o

herramientas necesarios, materiales, manuales, entre otros.

7. Definicion de la poblacién meta, es decir, las personas que seran capacitadas:

a) Numero de personas.

b) Tiempo disponible.

Figura 14.12 Puntos principales de un programa de

capacitacion.
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¢) Grado de habilidad, conocimientos y tipo de actitudes.
d) Caracteristicas personales de conducta.

8. Lugar donde se efectuara la capacitacion, con la consideracion de las
opciones siguientes: en el puesto, fuera del puesto pero dentro de la empresa
y fuera de la empresa.

9. Tiempo o periodicidad de la capacitacion, horario u ocasion propicia.
10. Calculo de la relacion costo-beneficio del programa.

11. Control y evaluacion de los resultados para revisar los puntos criticos que
demandan ajustes y modificaciones al programa a efecto de mejorar su
eficacia.

La planeacion se deriva del diagndstico de las necesidades de capacitacion. Por lo
general, los recursos y las competencias puestos a disposicion de la capacitacion se
relacionan con la problematica diagnosticada.

2. Tecnologia educativa de la capacitacion

Una vez determinada la naturaleza de las habilidades, los conocimientos o las
conductas que se desean como resultado final de la capacitacion, el siguiente paso
es escoger las técnicas y métodos que seran empleados en el programa de
capacitacion, de modo que permitan optimizar el aprendizaje; es decir, obtener el
mayor aprendizaje posible con el menor dispendio de esfuerzo, tiempo y dinero.

Las técnicas de capacitacion se clasifican con base en su utilizacion, tiempo y lugar
de aplicacion.

Figura 14.13 Las técnicas y métodos de capacitacién.E
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1. Técnicas de capacitacion en cuanto a su utilizacion

a) Técnicas de capacitacion orientadas al contenido: disefiadas para la
transmision de conocimientos o informacion, como la técnica de lectura
comentada, video-discusion, instruccion programada (IP) e instruccion
por computadora. Estas dos ultimas también se llaman técnicas de
autoinstruccion.

b) Técnicas de capacitacion orientadas al proceso: disefiadas para el
cambio de actitudes, desarrollo de la conciencia de uno mismo y de los
otros, asi como el desarrollo de habilidades interpersonales. Son las que
hacen hincapié en la interaccion entre los educandos en el sentido de
influir en el cambio de conducta o de actitud, mas que en transmitir
conocimiento. Algunos procesos son utilizados para desarrollar
introspeccion interpersonal (conciencia de uno mismo y de otros) como
medio para cambiar actitudes y desarrollar relaciones humanas, como
en el caso de liderazgo o de entrevista. Entre las técnicas orientadas al
proceso tenemos la representacion de roles, la simulacion, el
entrenamiento de la sensibilidad, el entrenamiento de grupos, etcétera.

¢) Técnicas mixtas de capacitacion: son aquellas por medio de las cuales
se transmite informacion y se procura el cambio de actitudes y
conducta. Se utilizan no sélo para transmitir conocimientos y
contenidos, sino también para alcanzar objetivos establecidos para las
técnicas orientadas al proceso. Entre las técnicas mixtas sobresalen las
técnicas de conferencia, estudio de casos, simulaciones y juegos, asi
como diversas técnicas en el trabajo. Al mismo tiempo que vinculan los
conocimientos o el contenido, procuran la modificacion de la actitud,
de la conciencia de uno mismo y de la eficacia interpersonal. Algunas
técnicas de capacitacion en el trabajo son la instruccion en el puesto (
on the job), la capacitacion para la induccion, la capacitacion con
simuladores, la rotacion de puestos, entre otros.

2. Técnicas de capacitacion en cuanto al tiempo
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Respecto al tiempo, las técnicas de capacitacion son clasificadas en dos
categorias: las técnicas aplicadas antes de ingresar al trabajo (programas de
induccion o de integracion) y las aplicadas después del ingreso al trabajo.

a) Programa de induccion o de integracion a la empresa: busca que el
nuevo empleado se adapte y familiarice con la empresa, asi como con
el ambiente social y fisico donde trabajara. La integracion de un
empleado nuevo a su trabajo se hace por medio de un programa
sistematico. Es conducida por su jefe inmediato, por un instructor
especializado o por un compafiero.

145788801 # Nota interesante: Contenido del programa de
induccién
El programa de induccion contiene informacion sobre:2
1. La empresa: su historia.
2. El producto o servicios que ofrece.
3. Los derechos y obligaciones del personal.

4. Los términos del contrato de trabajo.

5. Las actividades sociales de empleados, sus prestaciones y
Servicios.

6. Lasnormas y el reglamento interior de trabajo.
7. Algunas nociones sobre proteccion y seguridad laboral.

8. El puesto que se ocupard; naturaleza del trabajo, horarios,
salarios, oportunidades de ascensos.

9. El supervisor del nuevo empleado (presentacion).

10. Las relaciones del puesto con otros puestos.

11. La descripcion detallada del puesto.
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El programa de induccion busca la introduccion y adaptacion del
trabajador a su lugar de trabajo y ofrece ventajas como:

1. El nuevo empleado recibe informacion general necesaria
respecto a la empresa, como normas, reglamentos y
procedimientos que le afecten, para que su adaptacion sea
rapida.

2. Reduccion de la cantidad de dimisiones o de acciones
correctivas gracias a que se conocen los reglamentos de la
empresa y las consecuentes sanciones derivadas de su
infraccion.

3. El supervisor puede explicar al nuevo empleado cudl es su
posicion o papel dentro de la organizacion.

4. El nuevo empleado recibe instrucciones de acuerdo con los
requisitos definidos en la descripcion del puesto que ocupara.

b) Capacitacion después del ingreso al trabajo

La capacitacion después del ingreso al trabajo se puede hacer con la
consideracion de dos aspectos:

« La capacitacion en el lugar de trabajo (en servicio)
+ La capacitacion fuera del lugar de trabajo (fuera de servicio)
¢) Técnicas de capacitacion en cuanto al lugar de su aplicacion

Respecto al lugar de aplicacion, las técnicas de capacitacion son
clasificadas en capacitacion en el lugar de trabajo (en el puesto) y
fuera del lugar de trabajo. La primera se refiere a la que se desarrolla
cuando el educando realiza tareas en el propio lugar de trabajo,
mientras que la segunda tiene lugar en un aula o local preparado para
esta actividad.

*  Capacitacion en el lugar de trabajo. Puede ser impartida por
trabajadores, supervisores o especialistas de staff. No requiere de
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acomodos o equipos especiales y constituye la forma mas comun
de capacitacion. Es muy bien acogida en razén de que es muy
practica, pues el empleado aprende mientras trabaja. Las
empresas pequeflas o medianas invierten en este tipo de
capacitacion. La capacitacion en el puesto presenta varias
modalidades:

/) Admision de novatos que seran entrenados en ciertos
puestos.

if) Rotacién de puestos.
ii1) Entrenamiento para algunas tareas.
iv) Enriquecimiento del puesto, etcétera.

* Capacitacion fuera del lugar de trabajo. L.a mayor parte de los
programas de capacitacion que tienen lugar fuera del trabajo no
estan directamente relacionados con él y, en general,
complementa la capacitacion en el trabajo. La ventaja es la total
inmersion del educando en la capacitacion, 1o que no es posible
cuando esta involucrado con el desempefio de las tareas del
puesto. Las principales técnicas o métodos de capacitacion fuera
del trabajo son:

i) Aulas para exposiciones.

if) Expositiva y conferencias.

ii7) Seminarios y talleres.

iv) Peliculas, transparencias, videocintas (television).
v) Método de casos (estudio de casos).

vi) Discusion en grupos pequefios, paneles, foro.

vii) Dramatizacion (representacion de roles).

viii) Simulaciones y juegos.
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ix) Instruccion programada.
x) Oficinas de trabajo.

xi) Reuniones técnicas.

Figura 14.14 Clasificacion de los recursos audiovisuales.2
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571 | s Nota interesante: Evolucion de la tecnologia para la

capacitaciénQ

La tecnologia para la capacitacion estd relacionada con los recursos didacticos,
pedagobgicos y educativos utilizados para ella. La tecnologia informatica (TT)
influye enormemente en los métodos de capacitacion y disminuye los costos de
operacion. Las nuevas técnicas de capacitacion se imponen a las tradicionales,
como:

1. Recursos audiovisuales: las imagenes visuales y la informacion en audio
son herramientas de comunicacion muy poderosas. El videocasete graba
y registra clases, mensajes y presentaciones audiovisuales que pueden ser
repetidas ante muchos educandos, reunidos o por separado. E1 CD-ROM
y el DVD permiten grabar programas de capacitacion y se pueden
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14.5.8

distribuir y presentar en varios locales distintos, en un momento u
ocasion cualquiera.

Teleconferencia: consiste en utilizar equipo de audio y video de modo
que permita que las personas participen en reuniones, a pesar de que se
encuentren distantes unas de otras o del lugar del evento.

Comunicaciones electronicas: los avances de la TI permiten la
comunicacion interactiva entre personas fisicamente distantes. Con el
correo de voz, el emisor actiia como fuente y envia un mensaje a las
demads personas que estan dentro de la red de la organizacion.

Correo electronico: el correo electronico o e-mail es una forma de
comunicacion electronica que permite a las personas comunicarse con
otras por medio de mensajes electronicos enviados a través de redes de
computadoras, por internet o intranet.

Tecnologia multimedia: es la comunicacion electronica que integra voz,
video y texto, los cuales son codificados digitalmente y transportados por
redes de fibras opticas.

Implementacion de la capacitacién

Es la tercera etapa del proceso de capacitaciéon. Una vez diagnosticadas las
necesidades y elaborado el programa de capacitacion, el siguiente paso es su
implementacion. La implementacion o realizacion de la capacitacion presupone el
binomio formado por el instructor y el aprendiz. Los aprendices son las personas
situadas en un nivel jerarquico cualquiera de la empresa que necesitan aprender o
mejorar sus conocimientos sobre alguna actividad o trabajo. Los instructores son las
personas situadas en un nivel jerarquico cualquiera de la empresa, que cuentan con
experiencia o estan especializadas en determinada actividad o trabajo y que
transmiten sus conocimientos a los aprendices. Asi, los aprendices pueden ser
novatos, auxiliares, jefes o gerentes y, por otra parte, los instructores también
pueden ser auxiliares, jefes o gerentes o, incluso, el personal del area de
capacitacion o consultores/especialistas contratados.
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4581 | & Nota interesante: Ensefiar a aprender

Ademas de esto, la capacitacion presupone una relacion de instruccion y
aprendizaje. Instruccion es la ensefianza organizada de una tarea o actividad
dadas. El aprendizaje es aquello instruido que el individuo incorpora a su
conducta. Por lo tanto, aprender es modificar la conducta en el sentido de lo que
se instruy6. No siempre ensefiar (del lado del instructor) significa aprender (del
lado del aprendiz). Se debe hacer hincapié en el aprendizaje y no so6lo en la

enseflanza.

La implementacion de la capacitacion depende de los factores siguientes:

1. Adecuacioén del programa de capacitacion a las necesidades de la
organizacion. La decision de establecer programas de capacitaciéon depende
de la necesidad de mejorar el nivel de los empleados. La capacitacién debe
significar la solucién de los problemas que dieron origen a las necesidades
diagnosticadas o percibidas.

2. La calidad del material de capacitacion presentado. El material de ensefianza
debe ser planeado a fin de facilitar la implementacién de la capacitacion. El
material de ensefianza busca concretar la instruccion, facilitar la comprension
mediante la utilizacioén de recursos audiovisuales, aumentar el rendimiento de
la capacitacion y racionalizar la tarea del instructor.

3. La cooperacion de los gerentes y dirigentes de la empresa. La capacitacion
se debe hacer con todo el personal de la empresa, en todos los niveles y
funciones en un conjunto de esfuerzos coordinados. Para mantenerlos, se
requiere de un gran esfuerzo y entusiasmo por parte de todos aquellos que
estan ligados al asunto, ademas de que implica un costo que se debe
considerar como una inversion que producira dividendos en el mediano y
corto plazos, no como un gasto inactivo y sin rendimiento alguno. Es
necesario contar con el espiritu de cooperacion del personal y con el respaldo
de los directivos, pues todos los jefes y supervisores deben participar en la
implementacién del programa.

4. La calidady preparacion de los instructores. El éxito de la implementacion
dependera de los intereses, la jerarquia y la capacidad de los instructores. El
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criterio para seleccionar a los instructores es muy importante. Estos deben
reunir cualidades personales como: facilidad para las relaciones humanas,
motivacion, raciocinio, didactica, facilidad para comunicar, asi como
conocimiento de la especialidad. Los instructores pueden ser seleccionados de
entre los distintos niveles y areas de la empresa. Deben conocer las
responsabilidades de la funcién y estar dispuestos a asumirlas.

5. La calidad de los aprendices. La calidad de los aprendices influye en los
resultados del programa de capacitacion. Los mejores resultados son
obtenidos cuando se selecciona debidamente a los aprendices, en funcion de
la forma y el contenido del programa y de los objetivos de la capacitacién, de
modo que las personas formen un grupo homogéneo.

145632 : : :
® Nota interesante: El entrenamiento o coachmgﬁ

El entrenamiento o coaching es una relacién que involucra a dos personas: al
lider y al subordinado, o sea al entrenador ( coach) y al aprendiz. La principal
caracteristica del entrenamiento es el valor que agrega a las partes que
interactuan entre si. Se basa en un vinculo que impulsa talentos, crea
competencias y estimula potenciales. En esta relacion, el entrenador lidera,
orienta, guia, aconseja, entrena, desenvuelve, estimula e impulsa al aprendiz,
mientras que éste aprovecha el impulso y la direccién para aumentar sus
conocimientos, perfeccionar lo que sabe, aprender cosas nuevas y mejorar su
desempefio.

Existen varias razones que explican por qué el entrenamiento va en aumento:

1. Actualmente, las organizaciones tienen pocos niveles intermedios y son
predominantemente horizontales. La relacion entre lideres y subordinados es
cada vez mas directa e igualitaria, asi como menos burocratica. Cada lider
debe estar preparado para solucionar los problemas a medida que aparecen y
sin necesidad de recurrir a la jerarquia.

2. Buena parte del capital intelectual lo constituye el capital humano. La
actividad humana es cada vez menos rutinaria y requiere menos fuerza fisica
y ahora es cada vez mas intelectual, cerebral y creativa. El capital humano
representa mucho mas que un simple conjunto de personas trabajando en una
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organizacion, constituye un activo intangible en la medida en que contribuye
a una riqueza inconmensurable: el conocimiento y la competencia.

3. El capital humano sélo se puede ampliar indefinidamente por medio del
aprendizaje. Este lleva a las personas y a las organizaciones en direccion del
desarrollo y la excelencia. Antes de desarrollar a la organizacion en si, la tarea
prioritaria debe ser desarrollar a los lideres y tratar de incrementar las
competencias humanas. Por esta razon, muchas organizaciones se
transforman en verdaderas entidades de aprendizaje y los antiguos
departamentos de capacitacion se convierten en verdaderas universidades
corporativas. El entrenamiento constituye la manera mas simple, barata y
efectiva de garantizar que las personas tengan un aprendizaje continuo en una
organizacion.

4. Los intentos por transformar a los ejecutivos en creadores de talentos y en
elementos que incentiven el aprendizaje se encuentran con dificultades,
muchas de las cuales estan en el ambiente del trabajo; por ejemplo, en la
forma en que las personas pueden alcanzar resultados a corto plazo, en
comunicaciones precarias dentro de la organizacion, en una mentalidad
anacronica de la alta direccion, en la prioridad que se concede a aspectos
puramente financieros del negocio, en la falta de espacio para la innovacion
dentro de la empresa, etcétera.

5. Una de las dificultades es que muchos ejecutivos atin estan mas preocupados
por los procesos y los controles, sobre todo, con aspectos fisicos y rutinarios
del trabajo. Los ejecutivos reciben una buena formacion de tipo duro, es
decir, dirigida hacia los aspectos técnicos de su funciéon. En general, se les
prepara para ser gerentes que mantengan el statu quo, pero que saben muy
poco sobre liderazgo y participacion de las personas. Otra dificultad es la
cultura de la inmediatez. Los gerentes no tienen tiempo disponible para nada
mas alla de su trabajo cotidiano, sobre todo en empresas que tienen
estructuras horizontales y comprimidas. Su tarea tradicional es ocuparse del
dia a dia y alcanzar metas concretas que garanticen el éxito a corto plazo. ¢
Intercambiar ideas con los subordinados?, ¢invertir en su desarrollo
profesional? Esto exige tiempo. Es preferible dar 6rdenes claras, directas y
simples; es mucho mas rapido. Los gerentes deben aprender a invertir tiempo
y esfuerzo para desarrollar a las personas. Deben dejar de ser operadores

14 Capacitacioén y desarrollo del personal Page 32 of 58



Administracion de recursos humanos, 8th Edition

(hacer o ensefiar a hacer) y pasar a ser conductores (ensefiar a pensar sobre lo
que se debe hacer y como). Pocos lideres son capaces de acciones
pedagdgicas con los subordinados. Los ejecutivos aun estan muy lejos de ser
elementos que multipliquen el conocimiento en sus organizaciones.

Asi, entrenamiento significa un esfuerzo conjunto para lograr el desarrollo personal,
a través de un proceso de asesoria para orientar a la persona en su carrera, y
representa un proceso de liderazgo renovador.

1459 ., . .,
Evaluacion de los resultados de la capacitacion

La etapa final del proceso de capacitacion es la evaluacion de los resultados
obtenidos. El programa de capacitacion debe incluir la evaluacion de su eficiencia,
la cual debe considerar dos aspectos:

1. Constatar si la capacitacion ha producido las modificaciones deseadas en la
conducta de los empleados.

2. Verificar si los resultados de la capacitacion tienen relaciéon con la
consecucion de las metas de la empresa.

Ademas de estas dos cuestiones de debe constatar si las técnicas de capacitacion
son eficaces para alcanzar los objetivos propuestos.

La evaluacion de los resultados de la capacitacion se puede hacer en tres niveles, a
saber:

1. Evaluacion a nivel organizacional. En este nivel, la capacitacion debe
proporcionar resultados como:

a) Aumento en la eficacia organizacional.

b) Mejora de la imagen de la empresa.

¢) Mejora del clima organizacional.

d) Mejora en la relacion entre la empresa y los empleados.
e) Apoyo del cambio y la innovacion.

/) Aumento de la eficiencia, entre otros.
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2. Evaluacion a nivel de los recursos humanos. En este nivel, la capacitacion
debe proporcionar resultados como:

a) Reduccion de la rotacion de personal.

b) Reduccion del ausentismo.

¢) Aumento de la eficiencia individual de los empleados.

d) Aumento de las habilidades de las personas.

e) Aumento del conocimiento de las personas.

/) Cambio de actitudes y conductas de las personas, etcétera.

3. Evaluacion a nivel de las tareas y operaciones. En este nivel, la capacitacion
debe proporcionar resultados como:

a) Aumento de la productividad.

b) Mejora en la calidad de los productos y servicios.
¢) Reduccion del flujo de la produccion.

d) Mejora en la atencion al cliente.

e) Reduccion del indice de accidentes.

/) Reduccion del indice de mantenimiento de maquinas y equipos, entre
otros.

Desde un punto de vista mas amplio, la capacitacion parece ser una respuesta logica
a un cuadro de condiciones ambientales cambiantes y a los nuevos requisitos para la
supervivencia y el crecimiento de las organizaciones. Los criterios de eficacia de la
capacitacion se vuelven significativos cuando son considerados en conjunto con los
cambios en el ambiente organizacional y en las demandas sobre la organizacion.
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14.58:

. . . ., 24
Figura 14.15 El ciclo de la capacitacion.
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% Nota interesante: Rendimiento de la inversion en
capacitacion

Algunos empresarios todavia se resisten a la idea de capacitar a sus empleados
y, al parecer, no quieren invertir en capacitacion del personal por temor de
perderlo ante la competencia, por lo que prefieren reclutar en el mercado a
trabajadores que cuentan con cierta experiencia y capacitacion. Son pocos los
empresarios que encaran la capacitacion como una forma de reducir costos y de
aumentar la productividad. La mayoria prefiere considerar la capacitacion
como una funcién social y no como una econdémica, como un gasto y no como
una inversion que puede producir valiosos rendimientos.

Por otra parte, a las empresas les interesa conocer el rendimiento de la inversion
destinada a la capacitacion, por eso actualmente incluyen este rubro en el
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14.59.2

14.

proceso de evaluacion de la capacitacion. Se trata de estimar los costos y los
beneficios que se obtienen, dado que los recursos destinados a la capacitacion
han aumentado gradualmente. Algunas empresas llegan a dedicar hasta 4% de
la cantidad de sus ingresos a programas de capacitacion, de cambio y mejora
organizacional. Es mucha inversion para que no se conozca su rendimiento
definido.

De vuelta al caso introductorio: La renovaciOn
organizacional de XPTV

Con base en la identificacion de las nuevas competencias, realizada junto con
los ejecutivos de XPTV, la segunda medida de Roberto Martin fue la
elaboracion de un programa amplio que inculcara estas competencias en todos
los trabajadores de la organizacién. Su intencion era preparar un banco de
talentos, los cuales contaran con las competencias necesarias, para destinarlos a
los nuevos negocios de la organizacion. Cada nuevo negocio definiria las
competencias necesarias y el banco de talentos indicaria cudles personas
cuentan con ellas. Un verdadero arsenal de guerra. La empresa dejaria de hablar
de puestos para pensar y actuar en razon de las competencias que las personas
hubieran adquirido con su plan. Cada persona que tuviera estas competencias
seria asignada, de tiempo completo o parcial, a cada nuevo negocio que las
exigiera. ¢Como podria usted ayudar a Roberto?

6 ,
EducaciOn a distancia

La educacion a distancia tiene una expansion considerable actualmente que se explica
por dos razones fundamentales: 1a utilizacion de internet y las redes internas
(intranet), asi como la evolucion de la tecnologia informatica (TI). Las empresas y las
universidades estdn intensificando la educacion a distancia en detrimento de las clases
con presencia fisica. Por medio de la web, una persona que se encuentre en cualquier

lugar del mundo puede estudiar un curso sin salir de casa o de la empresa. Los cursos

en linea, las maestrias y la capacitacion virtuales ayudan a capacitar y actualizar a los

trabajadores con costos bajisimos. La ensefianza en linea, sin un local restringido,
profesores de tiempo completo ni un horario rigido, avanza a gran velocidad. La red
de la compaiiia ahora tiene mas peso en el proceso de capacitacion, porque incorpora
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nuevos servicios, formularios de inscripcion, material de apoyo, etc. Hoy, los
llamados sitios, paginas dedicadas a estructurar el intercambio de conocimiento entre
grupos de intereses comunes dentro de la empresa, es algo ordinario. Ademas, esas
comunidades con intereses similares aumentan actualmente en las organizaciones.

14.6.1 L )
Educacion corporativa

Muchas organizaciones transitan gradualmente el camino que lleva de la
capacitacion y el desarrollo a la educacion corporativa, con una migracion paulatina
y definitiva. La diferencia esta en que la capacitacion y el desarrollo, por su
naturaleza y configuracion, casi siempre es limitada, comun, precisa ( just in time),
reactiva, microorientada y acumulativa. La educacién corporativa tiene la ventaja de
que es holistica, sistémica, proactiva y sinérgica. Con frecuencia, se realiza basada
en el concepto de universidad corporativa, Ia cual mas bien representa un proceso,
una mentalidad, un estado de animo generalizado, que un lugar fisico o una entidad
concreta en términos estrictos. Dentro de esta vision, las organizaciones del nuevo
milenio necesitaran reunir cinco caracteristicas simultaneas y fundamentales, que se
conocen como las cinco efes en inglés: fast, focused, flexible, friendly y fun (veloz,

enfocada, flexible, amigable y divertida).zf5 Ademas, las personas deben desarrollar

. . . 26
competencias personales para actuar en los nuevos ambientes de negocios, a saber:—

1. Aprender a aprender: las personas deben contribuir de manera constructiva
en todo, desde la forma de asegurar la calidad de los productos hasta la de
mejorar los procesos de la organizacion. Por lo tanto, deben estar en
condiciones de poder utilizar un conjunto de técnicas; por ejemplo, analizar
situaciones, cuestionar, tratar de conocer lo que no comprenden y pensar
creativamente para generar opciones. El objetivo es hacer que la actitud de
aprender a aprender sea parte natural de la forma en que las personas piensan
y se comportan en el trabajo. El conocimiento de las personas es un activo
intangible; por ello, ya no son ahora consideradas un costo en el balance
patrimonial, sino una parte integrante del capital intelectual.

2. Comunicacion y colaboracion: antes, el buen desempefio significaba la
realizacion de un conjunto de tareas repetitivas y la calificacion profesional
estaba asociada a cada tarea especifica. Ahora, los equipos son la base de las
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organizaciones flexibles y la eficiencia de las personas esta cada vez mas
ligada a su habilidad interpersonal de comunicacién y de colaboracion.

3. Raciocinio creativo y solucion de problemas: en el pasado, la administracion
paternalista asumia la responsabilidad de desarrollar los medios para
aumentar la productividad del trabajador. Asi, centralizaba el pensamiento y
la planeacion. Hoy, se espera que las personas que se encuentran en el nivel
operativo descubran por si mismas como mejorar y agilizar su trabajo. Para
ello, deben pensar creativamente, desarrollar habilidades para la resolucion de
problemas y analizar situaciones, indagar, esclarecer lo que no saben y sugerir
mejoras.

4. Conocimiento tecnoldgico: anteriormente, el conocimiento sobre tecnologia
significaba saber cdmo operar una computadora personal para procesar textos
o hacer andlisis financieros. Ahora, la importancia esta puesta en el empleo
del equipo de informacion que conecte al individuo con los miembros de sus
equipos alrededor del mundo. Las personas deben utilizar las computadoras
no sélo para tareas relacionadas con el trabajo, sino para establecer contactos
sobre todo con profesionales de todo el mundo, al compartir las mejoras y su
recomendacion en sus procesos de trabajo. La computadora sera la principal
plataforma de trabajo de las organizaciones.

5. Conocimiento global de los negocios: cada vez mas, las personas deberan
aprender nuevas habilidades técnicas y comerciales que tomen en cuenta el
ambiente competitivo global, que no permite prever con ninguna certeza lo
que traera el futuro para la organizacion o para el mercado. En ese ambiente
global y volatil, la capacidad para ver el todo sistémico ( gestalt) en el cual
opera la organizacion es indispensable para cumplir la exigencia de agregar
continuamente mas valor a la organizacion.

6. Liderazgo: el nuevo imperativo es desarrollar el liderazgo en las
organizaciones. Asi, es fundamental identificar y desarrollar a personas
excepcionales, capaces de llevar a la organizacion hacia el nuevo siglo. Es
vital crear a lideres de lideres, y el secreto del éxito estara cada vez mas en las
personas.

7. Autoadministracion de la carrera: actualmente las organizaciones transfieren
a las personas la responsabilidad de su propio desarrollo y administracion
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para que asuman el control de sus carreras. Como las calificaciones necesarias
no cesan de cambiar y evolucionar, las personas de todos los niveles de la
organizacion deben asumir el compromiso de asegurar que cuentan con las
calificaciones, el conocimiento y las competencias exigidas, tanto por su
actividad actual, como por otras futuras. Asi, la capacidad para administrar la
propia carrera profesional ahora se considera una competencia adquirida y
necesaria para desarrollar todas las demas competencias que exige el nuevo
ambiente de los negocios.

En resumen, se trata de provocar el cambio, de vivirlo y de afrontar la complejidad
y la incertidumbre. Es necesario simplificar las cosas en las organizaciones, acabar
con las complicaciones, para liberarlas del enredo burocratico que aun entorpece su
funcionamiento. Se debe dar mas libertad a las personas para que puedan utilizar su

A . . . .. 27
recurso mas importante: la inteligencia, el talento y el conocimiento.="

811 | s Nota interesante: La capacitaciony el desararollo como

un proceso continuo y global en la organizacion

El concepto que predomina actualmente es que la capacitacion y el desarrollo
deben ser un proceso continuo y no un simple evento que ocurre una sola vez.
Para lograrlo, algunas empresas recurren a las universidades corporativas.
Algunas de ellas son virtuales y buena parte de ellas se extienden mas alla de
las fronteras de la empresa, al involucrar también a los proveedores y clientes
en los dos extremos, asimismo utilizar metodologias de educacion a distancia y
tecnologia informatica. El concepto de educacién corporativa representa un
proceso, no necesariamente un lugar fisico, en el cual todos los trabajadores,
incluso, algunas veces los clientes y los proveedores participan en una variedad
de experiencias de aprendizaje necesarias para mejorar su desempefio laboral y
para incrementar su efecto en los negocios. En muchos casos, la funcion
tradicional de la capacitacion y el desarrollo se convierte en una universidad
corporativa. En otros, la empresa crea una universidad corporativa con la

. . . 28
intencion de afrontar desafios y promover cambios.™

. A . o . .
Meister™ sefiala que las empresas se estan convirtiendo en organizaciones
educadoras que desarrollan educacion corporativa en virtud de:
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1. El surgimiento de la organizacién no jerarquica, delgada y flexible.
2. Lallegaday la consolidacion de la economia del conocimiento.
3. Lareduccion del plazo de vigencia del conocimiento.

4. El nuevo enfoque dirigido a la capacidad, en toda la vida, de empleo u
ocupacion, en lugar de tener un empleo para toda la vida.

5. El cambio fundamental en el mercado de la educacion global.

%812 |+ Nota interesante: Universidades corporativas

Varias empresas (como Motorola, McDonald's, Grupo Accor, Coca-Cola, Alger
y Brahma) tienen universidades corporativas, algunas de ellas virtuales. Brahma
desarroll6 su propio programa de maestria en administracion (Master en
Brahma Administration) en el cual invierte 800 000 reales anualmente (4 216
000.00 pesos mexicanos aproximadamente). Las clases y los cursos de
capacitacion son impartidos por altos ejecutivos de la empresa y algunos
consultores invitados. BankBoston cre6 la Boston School, que imparte clases
sobre el mercado financiero, contabilidad y desarrollo de competencias. El
Grupo Accor invent6 la Academia Accor, que forma y desarrolla a trabajadores
de todos los niveles y, si es necesario, lleva la escuela hasta los alumnos en
cualquier punto del pais. La Universidad de las Hamburguesas de McDonald's
representa una inversion de siete millones de délares y cuenta con auditorio,
laboratorio, biblioteca, videoteca, cocina para pruebas y sala de edicion de
video. Recibe a personal de nivel gerencial y a empresarios del sistema de
franquicias, asi como a alumnos de Uruguay, Paraguay, Argentina, Bolivia y
Chile. Caterpillar tiene un Centro de desarrollo de recursos humanos en un area
de 3 100 metros cuadrados, donde se ubica un complejo equipado con estudios
multimedia y software creados para el autodesarrollo de los trabajadores. Estas
empresas son las que estan por encima del promedio en comparacion con las
demas.
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14.7 . , .
Competencias bAsicas

Las competencias basicas (la forma de conocimientos, habilidades, actitudes,
intereses, rasgos, valor u otras caracteristicas personales) son aquellas cualidades
personales esenciales para desempefiar las actividades y que diferencian el desempefio
de las personas. Todo trabajador debe poseer un conjunto de competencias basicas
para desarrollar sus actividades en la empresa.

Cuando el trabajador cuenta con un elevado perfil de competencias, demuestra las
cualidades que se requieren para desempefiar determinadas misiones. Las
competencias basicas se pueden observar en el trabajo cotidiano o en situaciones de
prueba. Lo importante es adquirir y agregar nuevas competencias que sean
fundamentales para tener éxito en los negocios de la empresa, en lugar de invertir en
una capacitacion que no sirva para las necesidades reales de la organizacion. De ahi,
la administracion por competencias, o sea un programa sistematizado y desarrollado
con el proposito de definir perfiles profesionales que den como resultado una mayor
productividad y adaptacion al negocio, con la identificacion de puntos de excelencia y
puntos de carencia, llenando lagunas y agregando conocimientos, todo con base en
criterios mensurables objetivamente. La administracion por competencias procura
sustituir la tradicional funcion de deteccion de necesidades de capacitacion por una
vision de las necesidades del negocio y de como las personas pueden aportar valor a la

. . . . .30

empresa. Sin embargo, ¢cudles son esas competencias? Meister— subraya que las
nuevas competencias que exigen las empresas en los nuevos ambientes de negocios
son las siguientes:

1. Aprender a aprender: las personas deben contribuir de forma constructiva en
todo y, por lo tanto, deben estar en condiciones para aprender continuamente.

2. Comunicacion y colaboracion: anteriormente, el buen desempefio significaba
realizar un conjunto de tareas repetitivas y la calificacion se restringia a cada
tarea en particular. En la actualidad, con la adopcion de equipos, la eficiencia
del individuo se encuentra cada vez mas ligada a las habilidades para la
comunicacion y la colaboracion.

3. Raciocinio creativo y resolucion de problemas: en el pasado, la administracion
paternalista asumia la responsabilidad de la solucion de problemas y del
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aumento en la productividad del trabajador. Hoy se espera que los trabajadores
descubran por si mismos cémo mejorar y agilizar su trabajo. Por lo tanto, deben
pensar creativamente, solucionar problemas, analizar situaciones, hacer
preguntas y esclarecer lo que no comprenden para sugerir mejoras.

4. Conocimiento tecnolégico: antes, conocer de tecnologia significaba saber cémo
operar maquinas o computadoras para procesar textos o hacer analisis
financieros. Hoy, se resalta la utilizacion del equipo de informacioén que conecta
al individuo con los miembros de su equipo alrededor del mundo; que ademas
de realizar tareas, pueda emplear el equipo para comunicarse con ellos para
compartir ideas y mejoras en los procesos de trabajo con todos.

5. Conocimiento de los negocios globales: hoy predomina la necesidad de tener a
personas capacitadas en un conjunto de habilidades que tomen en cuenta el
ambiente competitivo global, cambiante y volatil.

6. Desarrollo de liderazgo: el nuevo imperativo es identificar y desarrollar a
personas capaces de dirigir a la empresa en el siglo XXI. En lugar de programas
externos de educacion para ejecutivos, las empresas realizan programas
personalizados de aprendizaje.

7. Autoadministracion de la carrera: como las calificaciones que se necesitan no
cesan de evolucionar y cambiar, las personas tienen que asumir el compromiso
de asegurar que cuentan con las calificaciones, los conocimientos y las
competencias exigidos tanto por su actividad actual, como por actividades
futuras. Muchas universidades corporativas disponen de centros virtuales de
desarrollo de carrera para ayudar a las personas a identificar las técnicas que
deben aprender.

1471 De vuelta al caso introductorio: La renovaciOn

organizacional de XPTV

La tercera medida tomada por Roberto Martin fue modificar completamente la
capacitacion y el desarrollo en XPTV. A lo largo de cuatro etapas, el
departamento de capacitaciéon y desarrollo se convirtié en una universidad
corporativa, posteriormente se expandid para convertirse en una organizacion de
aprendizaje y ahora se prepara para ser un esquema global de apoyo al desempefio
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de las personas y de la organizacion. ¢Qué ayuda usted le podria brindar a
Roberto para esta empresa?

14.7.2 .. ., . .
Administracién del conocimiento

El conocimiento es la mezcla de experiencia acumulada, de valores, informacion
contextual y discernimiento que tiene una persona y que le proporciona una

estructura para evaluar e incorporar nuevas experiencias e informacion. 2L El
conocimiento esta en la mente de las personas. Estas transforman la informacion en
conocimiento al hacer comparaciones, analizar las consecuencias, buscar las
conexiones y conversar con otras personas sobre la informacion recibida. En las
organizaciones, el conocimiento esta en sus documentos, rutinas, procesos, practicas
y normas. El conocimiento conduce a la accion para el desarrollo de nuevos
productos o servicios, la toma de decisiones acertadas en relacion con los clientes,
la formulacion de estrategias para enfrentar a los competidores, la logistica que sera
adoptada, etc. Cuando el conocimiento cesa de evolucionar, se transforma en una
opinion o, lo que es peor, en un dogma. Por su importancia, el conocimiento ahora
se le considera un activo de la compatfiia y las empresas exitosas perciben que es
necesario alimentarlo y atenderlo con el mismo cuidado que dedican a obtener valor
basado en los activos tangibles. Cuanto mas conocimiento dominen las empresas,
tanto mayor sera su ventaja competitiva. ¢Por qué es vital el conocimiento? Porque
todos los aspectos intangibles que agregan valor a la mayoria de los productos y
servicios se basan en el conocimiento; es decir, el know-how técnico, el proyecto de
producto, las estrategias de marketing, la comprension del cliente, la creatividad del
personal y la innovacion. La inteligencia humana esta detras de todo ello.

731 | s Nota interesante: Administracion del conocimiento

La administracion del conocimiento se refiere a crear, identificar, integrar,
recuperar, compartir y utilizar el conocimiento dentro de la empresa. Su
proposito es crear y organizar flujos de informacion dentro y entre los diversos
niveles jerarquicos con el objeto de generar, incrementar, desarrollar y
compartir el conocimiento dentro de la organizacion, sobre todo para incentivar
intercambios espontaneos de conocimiento entre las personas. A diferencia de
lo que ocurria antes, cuando las empresas guardaban y escondian el
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conocimiento bajo siete llaves por medio de la confidencialidad, ahora, la
administracion del conocimiento procura orientar a la empresa entera para
producir conocimiento para aprovecharlo, difundirlo, aplicarlo y lucrar con él.
Cada persona debe agregar valor a los procesos y productos de la empresa, ese
valor se logra al compartir el conocimiento, ademas de que representa la esencia
de la innovacion. El secreto ya no esta en retener el conocimiento en manos de
pocos, sino en divulgarlo por toda la organizacion, en distribuirlo y no en
retenerlo.

Las interacciones sociales empiezan por el individuo y permiten intercambiar y
expandir el conocimiento dentro de la organizacion. No obstante, el conocimiento
organizacional es mucho mas dinamico que el conocimiento individual en razén del
impulso que recibe de muchas y variadas fuerzas. La creacion del conocimiento
organizacional ocurre mediante un proceso en el cual la organizacion amplia el
conocimiento que crean los individuos y lo cristaliza como parte de una red de
conocimientos de la organizacion. Esto es primordial en una era de incertidumbre y
cambio, en la cual todas las personas se deben reeducar continuamente, incluso con
el olvido de aquello que habian aprendido, pero siempre ampliando su nivel de
conocimientos para estar en condiciones de mantenerse en sus empleos.

%732 |+ Nota interesante: Desafios de la administracion del

conocimiento
Los tres desafios principales de la administracion del conocimiento son:

1. Crear una infraestructura administrativa del conocimiento. Esta tarea
implica la construccion de redes, bancos de datos, estaciones de trabajo,
etc. Muchas organizaciones desarrollan centros de aprendizaje o
universidades corporativas para este fin. Otras definen a un ejecutivo de
alto nivel (como gerente de conocimiento) para que se encargue y
desarrolle el asunto.

2. Construir una cultura del conocimiento. Derribar barreras y crear
mecanismos para desarrollar y mantener el conocimiento en los distintos
departamentos de la organizacion. Esto implica el cambio de la cultura
organizacional para incrementar el valor del conocimiento, el cual ha
traido una nueva concepcion de la capacitacion y del aprendizaje, como
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un proceso de comunicacion del conocimiento. Dentro de esta
perspectiva, los profesionales de recursos humanos se convierten en
agentes del aprendizaje y consultores en desempefio.

Administrar resultados. Para saber cual es la mejor forma de administrar

el conocimiento que sirve para hacer o ahorrar dinero y para documentar
el efecto economico.

Figura 14.16 La capacitacion como solucion para mejorar el

- 32
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e Tendencias de los procesos para el desarrollo del personal

Los procesos para el desarrollo del personal presentan las tendencias siguientes:ﬁ

1. Fuerte enfoque en agregar valor a las personas y a la organizacion. La antigua
costumbre de las empresas de extraer el maximo posible de los conocimientos y
las habilidades de sus trabajadores sin reponer o adicionar nada a cambio, ahora
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es cosa del pasado. Antes, las empresas reclutaban y seleccionaban a las
personas con la idea de que contaran con conocimientos y habilidades que
habian adquirido en sus experiencias en otras empresas del mercado. No habia
interés por invertir en las personas, pues predominaba la preocupacion por
extraer el maximo de ellas, que tenian, en principio, la obligaciéon de estar
preparadas por su cuenta para lo que pudiera ocurrir. Esa cultura depredadora y
exploradora ya no existe. Ahora, el interés fundamental de las empresas
exitosas es acrecentar el valor de las personas de manera continua e intensa, y
no como un esfuerzo tnico y aislado, sino como un esfuerzo constante y
permanente. Al acrecentar el valor de las personas, las empresas enriquecen su
propio patrimonio, mejoran sus propios procesos internos e incrementan la
calidad y la productividad de sus tareas, asi como de sus productos y servicios.
Ademas, con todo lo anterior, el cliente sale ganando. Esto forma parte integral
de la competitividad empresarial. Todo vale en ese inusitado esfuerzo conjunto
entre empresas y trabajadores. Se trata de aprender de experiencias nuevas, de
los errores, de los tropizos ocurridos, de nuevos conocimientos, de elementos de
otras areas, etc. Es cuestion de agregar conocimientos, experiencias y
habilidades, esto es, de agregar valor.

2. Participacion activa de los gerentes y sus equipos. Los gerentes y sus equipos
se ocupan cada vez mas de decidir, planear e implementar los contenidos de los
programas de capacitacion y desarrollo, debido a Ia visible influencia de la
administracion participativa y democratica. Los gerentes y sus subordinados
trabajan juntos en la busqueda de medios alternativos para desarrollar los
conocimientos, habilidades, aptitudes, actitudes, etc., que sean mas
convenientes para la actividad de la empresa y para las aspiraciones y las
caracteristicas de cada persona. La capacitacion y el desarrollo se han
convertido no sé6lo en una importante responsabilidad administrativa, sino sobre
todo en una responsabilidad individual de cada persona de la organizacion.
Cada vez hay mas conciencia de que cada persona se debe hacer responsable de
su propio desarrollo y de solicitar a su gerente los medios y los recursos que le
debe proporcionar para alcanzar su desarrollo profesional. El departamento
encargado de la administracion de recursos humanos funciona cada vez mas
como un apoyo de staff'y de consultoria, ya que ha dejado de ser un simple
prestador de servicios.
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3. Intensa vinculacion con la actividad de la empresa. Los procesos de desarrollo
de recursos humanos no obedecen ya a la inmediatez o a la ocasion, ni a las
prioridades del area de ARH, sino que se disefian y elaboran como elementos
integrantes de la planeacion estratégica de la empresa y ahora se enfocan, cada
vez mas, hacia el objetivo también de la empresa. Se utilizan para lograr el
equilibrio con la actividad de la empresa y, con ello, para sustituir toda forma
de control externo sobre la conducta de las personas.

4. Perfeccionamiento personal para mejorar la calidad de vida de las personas.
Se ha visto que la calidad de vida de las personas puede aumentar
increiblemente por medio de su constante capacitacion y de su creciente
desarrollo profesional. Las personas capacitadas, que cuentan con habilidades,
trabajan con mas facilidad y confianza, por lo tanto con mas placer y felicidad,
por no hablar de la calidad y la productividad.

5. Continua preparacion de la empresa y de las personas para el futuro y para el
destino. Los programas de capacitacion y desarrollo se dirigen cada vez mas
hacia el futuro y el destino de las personas, asi como de la empresa. Con estos
programas, cada empresa crea, moldea y planea su futuro; es decir, como seran
a mediano o largo plazo. Esto resalta la innovacion, el cambio y la creatividad.
Es como si los programas de capacitacion y desarrollo fueran verdaderos
laboratorios en los que las personas se rodean de una atmdsfera de lo que
llegara a ser la empresa en un futuro proximo o remoto.

6. Los nuevos planteamientos derivados de la influencia de la tecnologia
informdtica. En plena era de la informacion, la ARH no podia permanecer
alejada de las tecnologias modernas que existen para difundir el conocimiento.
Ahora, la capacitaciéon surge como un subproducto de la tecnologia informatica.
La eleccion a través de los multimedia ya esta aqui. El lugar fisico para la
capacitacion se ha evaporado. Ahora, la escuela esta en casa, en la empresa, en
el transporte, etc. La capacitacion es movil. Mas bien dicho, el centro de
capacitacion es virtual. La escuela es la nueva riqueza de las naciones, y la
capacitacion es la nueva arma de las empresas rumbo a la competitividad. La
importancia del conocimiento es demasiado grande para quedar circunscrita a
las antiguas tecnologias y recursos audiovisuales. Los progresos en este campo
son monumentales. La computadora esta cada vez mas presente en los
programas de capacitacion y desarrollo.
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7. Adaptacion de las practicas de capacitacion a las diferencias individuales de
las personas. Ahora, los procesos de desarrollo de los recursos humanos
consideran las diferentes caracteristicas de las personas y se adecuan
gradualmente a ellas.

8. Importancia en las técnicas grupales y solidarias. L.os procesos de capacitacion
y desarrollo privilegian el trabajo en conjunto y la actividad en grupo. Mas que
eso, ayudan a las personas en su aprendizaje a convivir mejor socialmente en
grupos y en equipos multifuncionales. Los procesos de desarrollo plantean una
nueva forma de trabajo, en la cual los grupos y los equipos constituyen el
nucleo de la actividad humana.

9. La utilizacion de mecanismos de motivacion y de realizacion personal. Es
impresionante ver como los procesos de desarrollo ahora se consideran una
importante inversion personal y un medio eficaz para alcanzar los objetivos
personales. Actualmente, es comun la conciencia respecto a la importancia que
tiene el desarrollo personal y gerencial. Muchas empresas estimulan a sus
trabajadores para que no dejen de aprender y para que siempre valoren el
conocimiento. Esto hace que las personas de todos los niveles de la
organizacion se interesen ampliamente por participar en los programas de
capacitacion y desarrollo, no s6lo como aprendices, sino también como
instructores.

10. Busqueda incesante de la excelencia. En plena era de la calidad y la
productividad, el papel del proceso de desarrollo de los recursos humanos ha
evolucionado considerablemente. La inconformidad ante la situacion presente,
el statu quo y el éxito que ha alcanzado la empresa es enorme. Todo lo que
ocurre en la empresa puede y debe ser mejorado continuamente. El éxito de la
empresa no significa el punto de llegada, sino el punto de partida. La excelencia
es el punto de referencia basico de esta mentalidad de cambio e innovacion para
lograr la competitividad. Si bien la eficiencia no debe ser despreciada, ahora se
concede una gran importancia a la eficacia y a la consecucion de resultados
concretos. Esto no sélo es valido para las personas, los equipos o los gerentes,
sino principalmente para todo aquello que ocurre en la empresa. Es la
contribucion que cada tarea, puesto, funcion, personas, departamento o area de
la empresa aporta para alcanzar los resultados de la organizacion. La eficacia se
convierte en un importante indicador del desempefio de las personas, de los
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equipos, de los gerentes o de las areas de la empresa. La capacitacion también
debe mostrar en qué aspecto puede contribuir efectivamente, de manera directa
o indirecta, a los resultados de la actividad de la empresa. Por eso mismo, el
proceso de desarrollo de los recursos humanos esta cada vez mas en manos de
los gerentes y de sus equipos.

11. Compartir la informacion en lugar de utilizar controles externos. Las empresas
descubren que es posible eliminar los controles externos (artificiales, onerosos y
costosos), que provocan mas problemas de los que resuelven y cuya relacion
costo-beneficio casi siempre es desfavorable, para sustituirlos con formas mas
suaves, constructivas y efectivas de dirigir la conducta de las personas hacia los
objetivos de la empresa. Los programas de capacitacion y desarrollo tienen una
enorme importancia como medios para preparar y aglutinar a la fuerza de
trabajo ante los nuevos rumbos o situaciones, sea para impulsar
reestructuraciones organizacionales o cambios culturales, para crear e implantar
nuevas estrategias empresariales, para definir nuevos posicionamientos de la
empresa en el mercado, para crear y consolidar nuevos productos o servicios,
etc. La posesion y el dominio de la informacion produce el espiritu de iniciativa
y de emprendedor que permite un mejor desempefio y la formacion de
emprendedores internos, el cual proporciona el campo personal para la
ambicion, la responsabilidad y el riesgo. La persona que posee informacién y
conocimiento puede asumir responsabilidades, correr riesgos y volverse un
verdadero emprendedor dentro de la organizacion porque sabe a dénde quiere
llegar y como quiere llegar.

12. Permanente fuente de retroalimentacion. El proceso de desarrollo de los
recursos humanos cierra su ciclo de operacion al incluir, necesariamente,
esquemas de retroalimentacion a las personas. Esta constituye un importante
elemento que orienta la conducta de las personas y favorece los cambios de
rumbo para poder alcanzar determinados objetivos. La retroalimentacion
permite a la persona saber como se esta desempefiando, le permite evaluarse y
dirigirse sola y, al mismo tiempo, le proporciona mayor autonomia y un mayor
periodo para la supervision o el control externo. En otras palabras, la
retroalimentacion favorece una mayor libertad personal en el trabajo y un
sentido de mejoria del desempefio, porque proporciona sefiales de los resultados
alcanzados y de los aspectos que deben ser corregidos o perfeccionados.
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Basicamente, la retroalimentacion es la principal responsable del aprendizaje,
gracias a su refuerzo positivo respecto a las nuevas conductas.

Las macrotendencias generales de la administracion de recursos humanos determinan
las tendencias modernas de los procesos para desarrollar al personal. Muestran la
medida en que la capacitacion y el desarrollo se integran a las actividades de la
empresa, a la planeacion estratégica, a su continua busqueda de calidad y
productividad y, sobre todo, a la direccion hacia la competitividad en un ambiente de
rapidos cambios y transformaciones. En cuanto a las personas, estas tendencias
muestran la conversion de simples agentes pasivos, a la configuracion de nuevos
emprendedores del conocimiento. Las personas ahora toman iniciativas personales en
busca de una mejor capacitacion profesional. Los gerentes, también, asumen cada vez
una mayor parte de la responsabilidad para acrecentar el valor de sus subordinados.
Los equipos se involucran cada vez mas en los programas de capacitacion y
desarrollo. Esta es la nueva realidad de estos procesos para los recursos humanos. Por
otra parte, la trayectoria de la capacitacion y el desarrollo muestra un increible
enfoque hacia el futuro, como muestra la figura 14.17.

149

Resumen

Los recursos de la organizacion deben administrarse debidamente. Las personas son
los tinicos elementos capaces de dirigirse y desarrollarse por si mismas. Por eso,
tienen una enorme aptitud para el crecimiento. De ahi la necesidad de subsistemas
para el desarrollo de los

recursos humanos, que engloban la capacitacion (a nivel microscépico) y el desarrollo
organizacional (a nivel macroscépico).

Figura 14.17 La trayectoria de la capacitacion y el
desarrollo.*
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La capacitacion es un tipo de educacion profesional mas especifica que la formacion
profesional y el desarrollo profesional. La capacitacion es un proceso educativo para
generar cambios de conducta. Su contenido involucra la transmisiéon de informacion,
el desarrollo de habilidades, actitudes y conocimientos. La capacitaciéon es una
responsabilidad de linea y una funcion de staff. Es un proceso que implica un ciclo de
cuatro etapas: deteccion de las necesidades, programa de capacitacion,
implementacién y evaluacion de los resultados. La deteccion de necesidades involucra
un diagndstico de los problemas de la capacitacion y se puede hacer en tres niveles de
analisis: en el nivel organizacional, en el de los recursos humanos existentes y en el de
las operaciones y tareas que deben realizarse. El programa de capacitacién busca
planear como se atenderan las necesidades diagnosticadas: qué capacitar, a quién,
cuando, donde y como capacitar, a fin de utilizar la tecnologia mas adecuada para la
instruccion. La implementacion de la capacitacion implica el binomio instructor y
aprendiz en una relacion de instruccion y aprendizaje. La evaluacion de los resultados
de la capacitacion busca obtener la retroalimentacion del sistema y se puede hacer en
el nivel organizacional, en el nivel de los recursos humanos o en el nivel de las tareas
y las operaciones.

Por otra parte, la capacitacion y el desarrollo actualmente pasan por una verdadera
revolucidn; esto se debe a la educacion a distancia y a la proliferacion de
universidades corporativas. Ademas de resaltar las competencias basicas y la
administracion del conocimiento se amplian enormemente los horizontes de la
capacitacion y el desarrollo.

~ Conceptos clave

Administracién del conocimiento
Andlisis de operaciones y tareas
Analisis de los recursos humanos
Andlisis organizacional
Aprendiz

Aprendizaje
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Aprendizaje en linea
Aprendizaje organizacional
Cambio de conducta
Capacitacion

Desarrollo

Desarrollo profesional
Deteccion de las necesidades de capacitacion
Diagnostico de la capacitacion
Educacion

Educacion a distancia
Educacion corporativa
Educacion profesional
Evaluacion de los resultados
Formacion profesional
Indicadores a posteriori
Indicadores a priori
Instructor

Organizacion del aprendizaje
Programa de capacitacion
Programa de induccion
Técnicas de capacitacion

Tecnologia educativa
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Universidad corporativa

12181 35

Caso: EducaciOn a distancia en Embratel y en Xerox®>

Asi como surgen las organizaciones virtuales, el trabajo a distancia, la oficina en
casa, el comercio electronico, los servicios electronicos, los negocios virtuales y
cosas similares, asi también la ensefnanza se vuelve virtual. La educacion a
distancia se extiende por dos razones fundamentales: la intensa evolucion de la
tecnologia informatica y el creciente uso de internet y las intranets. Las empresas
y las universidades intensifican la educacion a distancia en detrimento de las
clases con presencia fisica, que exigen un lugar especifico y el desplazamiento de
las personas. Por medio de la web, cualquier persona, en cualquier lugar del
mundo, puede estudiar un curso sin salir de casa o de la empresa.

Los cursos en linea, los programas de maestria y las capacitaciones virtuales
permiten instruir y actualizar a los empleados con bajisimos costos. La ensefianza
en linea, sin gis ni pizarron, sin profesores de tiempo completo ni horarios rigidos,
avanza a gran velocidad. La red de las compafiias ahora tiene un mayor peso en
los procesos de capacitacion y desarrollo, porque incorpora servicios, material de
consulta, material de apoyo y soporte, formatos de inscripcion, etc. Ahora
proliferan los llamados edusites, que son paginas dedicadas a estructurar el
intercambio de conocimiento entre comunidades de intereses comunes dentro de
la empresa. Embratel (empresa brasilefia, antes estatal y ahora controlada por
MCI) tiene ocho mil trabajadores repartidos por todo el pais y tuvo que buscar
otras alternativas distintas a la capacitacion convencional. Utiliza el video para
desarrollar cursos técnicos y la television ejecutiva, que enlaza 56 puntos
distantes por medio de un circuito cerrado y que expande el esquema por internet.
En el sitio web educativo, los cursos son administrados por coordinadores de la
ensefianza que se encargan de los aspectos formales, por ejemplo inscripciones,
frecuencia y rendimiento, asi como por facilitadores que son profesores que
realizan chats, contestan mensajes en foros y por correo electronico ( e-mail),
ademas de preparar trabajos y pruebas. La idea es estimular una interaccion
creciente entre los alumnos. La escuela virtual ha trascendido los muros de la
organizacion. La tarea del educador es despertar el interés, dirigir grupos
heterogéneos y administrar mapas de educacion cada vez mas complejos.
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Xerox de Brasil, que tiene mas de seis mil trabajadores, encontr6 en internet el
espacio ideal para construir un centro nacional de capacitaciéon. Su red corporativa
tiene cursos (algunos programas tutoriales o un recorrido por la empresa sin
mediacion de instructores) para proporcionar informacion y certificacion a sus
socios comerciales. La idea es trabajar con la educacion en linea y con el
concepto del conocimiento compartido, para involucrar a los seis mil trabajadores
de la empresa. Los ambientes del sitio web educativo de Xerox que estan en
funcionamiento son la Sala de Estudio, la Olimpiada Personal y el Laboratorio de
Conocimientos. En la Sala de Estudio el trabajador encuentra informacion de
todas las areas de la empresa y se puede inscribir en cursos interactivos e
interactuar por medio de e-mail y chats con otros alumnos. La Olimpiada
Personal es una herramienta para administrar la carrera y en ella estan disponibles
evaluaciones del desempefio y perfil, asi como los elementos para que el
trabajador adquiera nuevas competencias en la empresa. El laboratorio de
conocimientos abre espacio para que cada persona estructure y compare
informacion de su bagaje personal con otros trabajadores y también puede montar
un programa individual de capacitacion. Ademas, Xerox tiene un radio en

internet, con preguntas y respuestas por e-mail. ¢ Necesita mas?

" Preguntas de anAlisis

1. Explique las diferencias entre capacitacion, desarrollo del personal y desarrollo
organizacional.

2. Defina educacion y sus diferentes tipos.

3. Explique qué quiere decir formacion profesional, desarrollo profesional y
capacitacion.

4. Explique el contenido de la capacitacion en funcion de los cambios de conducta
que puede provocar.

5. ¢Cuadles son los principales objetivos de la capacitaciéon?
6. ¢Por qué la capacitacion es una responsabilidad de linea y una funcion de staff?

7. Explique el proceso de capacitacién como un ciclo de etapas.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

14..

Definostico de la capacitacion en el nivel de analisis organizacional.

Defina el diagnostico de la capacitacion en el nivel de analisis de los recursos
humanos.

Defina el diagnoéstico de la capacitacion en el nivel de analisis de las tareas y
operaciones.

¢Cuales son los principales medios para hacer una deteccion de las necesidades
de capacitacion?

Explique los indicadores a priori y a posteriori.

Explique qué es un programa de capacitacion y como se sistematiza.
¢Cuales son los principales puntos de la planeacién de la capacitacion?
Explique la tecnologia educativa de la capacitacion.

Compare las técnicas en cuanto al tiempo y al lugar.

Defina aprendizaje y los factores que afectan el proceso de aprendizaje.

¢Cuales son los factores principales de los cuales depende la implementacion de
la capacitacion?

Explique la evaluacion de los resultados de la capacitacion en el nivel
organizacional, en el nivel de los recursos humanos y en el nivel de las tareas y
obligaciones.

~ Ejercicio

En una época de “vacas flacas” y de ventas bajas, la direccion de Metaldrgica Santa

Rita, S.A. (Mesarisa) se intereso en elevar los niveles de eficiencia en todas las areas

de la empresa, principalmente los de eficiencia del personal. Alberto Oliveira, el

gerente de recursos humanos de la empresa, lo llamo la Direccion para que explicara

como se podria utilizar su departamento para incrementar la eficiencia del personal de

la empresa. Alberto aclaré que el problema de la eficiencia del personal se relaciona

con la capacitacion y el desarrollo del personal y que todo plan de capacitacion se

debe crear con base en las necesidades reales que existan en la empresa. Para
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conocerlas se debe hacer una deteccion de esas necesidades y hacer un diagnostico de
la capacitacion con el fin de permitir la preparacion de un programa de capacitacion
adecuado. Esta deteccion de las necesidades de capacitacion se puede realizar en tres
niveles de andlisis: nivel organizacional, nivel de los recursos humanos existentes y
nivel de las tareas y las operaciones desempefiadas por las personas. La deteccion de
las necesidades se puede hacer de uno de esos niveles o de todos ellos. Ademas,
Alberto aclaré que la empresa se constituye por varias areas: el area industrial,
financiera, comercial y administrativa, cada una con sus problemas especificos de
capacitacion. Por lo que la deteccion de las necesidades se puede realizar de diferentes
maneras para cada una de las partes. Finalmente, Alberto explico que la capacitacion
es una responsabilidad de linea y una funcion de staff. La Direccion de recursos
humanos, como departamento de staff, puede asesorar y prestar servicios a los demas
departamentos para resolver sus problemas de capacitacion y de eficiencia del
personal, pero la responsabilidad basica respecto a los problemas de capacitacion y de
eficiencia del personal corresponde a cada jefe en cuanto al departamento que dirige.

Después de todas estas explicaciones, la Direccion le reclamo a Alberto de que si bien
sus aclaraciones eran logicas y ponderadas, seguia atorada en el mismo punto: ¢como
incrementar la eficiencia en las diversas areas de la empresa? Alberto prometié que
prepararia un plan general sobre el asunto y que lo presentaria a la Direccién en la
proxima reunion. ¢Cémo lo deberia hacer?
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